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Вступ 
Система управління людськими ресурсами 
вносить істотний вклад у досягнення високої 
ефективності менеджменту сучасних підпри-
ємств. Тому модернізація системи мотивації є 
одним з пріоритетних напрямів підвищення 
ефективності менеджменту в цілому [1, с. 11]. 
Формування і розвиток кадрової політики і 
системи управління людськими ресурсами 
підприємств необхідно здійснювати з ураху-
ванням особливостей механізмів мотивації 
персоналу. 
Модернізація системи мотивації є досить ре-
зультативним напрямом розвитку кадрової 
політики, оскільки дозволяє покращувати 
показники діяльності підприємств без істот-
них витрат обмежених фінансових ресурсів. 
Ретроспективний аналіз показує, що розви-
ток соціально-економічних систем супрово-
джується гуманізацією управління, яка про-
являється в підвищенні значущості людсько-
го чинника в досягненні цілей організацій, а 
також в зміні пріоритетів самих цих цілей. На 
перший план виходять нефінансові цілі, які 
сприяють формуванню потенціалу конкурен-
тоспроможності, а також довгостроковій 
стійкості діяльності організацій. Мотивацію 
досягнення нефінансових цілей досить скла-
дно пов’язати з матеріальними винагорода-
ми, тому на перший план виходить завдання 
вдосконалення кадрової політики організації 
на основі активізації соціально-економічних і 
соціально-психологічних мотиваційних ме-
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ханізмів. Тому розробка і розвиток кадрової 
політики і системи управління людськими 
ресурсами з урахуванням пріоритетності до-
сягнення нефінансових цілей організацій має 
високу міру актуальності, практичної і теоре-
тичної значущості. 
На проблемах формування системи мотивації 
праці зосередили свою увагу: О. О. Євсєєва [2], 
А. М. Колот [3], В. М. Лугова [4], М. С. Дороніна 
[5], Й. Кондо [6], Г. В. Оганезова [7], С. Л. Паку-
лін [8-10], М. В. Семикіна [11], Л. П. Червінська 
[12]. Однак потребує подальшого розвитку 
погляд на мотиваційний механізм як на ди-
намічну складову системи управління, яка 
змінюється відповідно до цілей розвитку. Не-
обхідною є диференціація цілей мотивацій-
ного механізму залежно від рівнів розвитку 
підприємства та стратегій. У цьому контексті 
мотиваційний механізм слід розглядати як 
самостійну локальну систему. 
Незважаючи на наявний великий обсяг тео-
ретичних і прикладних досліджень, присвя-
чених проблемам мотивації і управління пер-
соналом, їм, в цілому, властиві недоліки: 
- з точки зору використання інструментів 
управління, не пропонується комплексного 
підходу до формування цілісного механізму 
управління. Як правило, автори обмежуються 
описом окремих інструментів. На нашу думку, 
такий підхід не дозволяє повною мірою реа-
лізувати потенціал цих інструментів, оскіль-
ки вони тісно пов’язані один з одним і повин-
ні застосовуватися спільно і взаємоузгодже-
но; 
- з точки зору досягнення цілей організації, 
акцент найчастіше робиться на досягненні 
фінансових цілей, тоді як нефінансові (задо-
воленість споживачів, забезпечення безпеки 
діяльності організації, виконання норм соціа-
льновідповідального ведення бізнесу та ін.) 
нерідко залишаються збоку. 
На думку авторів, такий підхід не відповідає 
сучасному стану справ, оскільки у наш час ве-
лике значення має досягнення саме нефінан-
сових результатів. Вказані недоліки необхід-
но здолати в ході подальших досліджень. 
Мета дослідження – розробка рекомендацій з 
модернізації системи мотивації як пріорите-
тного напряму підвищення ефективності ме-
неджменту організації. Досягнення заявленої 
мети визначене рішенням наступних за-
вдань: 
- обґрунтувати рекомендації з проведення 
модернізаційних змін кадрової політики і 
універсальну шкалу рівнів мотивації в струк-
турних підрозділах залізничного транспорту; 
- визначити характер зв’язку мотиваційної 
структури працівників з результативністю їх 
праці як чинника підвищення безпеки руху з 
урахуванням специфіки роботи локомотив-
них бригад; 
- розробити і обґрунтувати класифікацію пе-
редумов аварійних ситуацій з урахуванням 
виявлених причин помилок в роботі локомо-
тивних бригад 
- обґрунтувати механізм мотивації і стиму-
лювання працівників локомотивних бригад, 
який спрямований на вдосконалення кадро-
вої політики і забезпечення високого рівня 
безпеки руху потягів. 
 
Результати дослідження 
Забезпечити стійке зростання національної 
економіки дозволить переорієнтація еконо-
мічної політики України не лише на форму-
вання великого внутрішнього ринку, але і ро-
звиток високої якості людського капіталу. 
Нова соціально-економічна політика повинна 
підтримувати незахищені верстви населення, 
але основний упор, на нашу думку, необхідно 
зробити на креативний клас і створення но-
вих моделей трудової поведінки, в основі 
яких закладені ціннісні орієнтації персоналу, 
затребувані не лише організацією, але і суспі-
льством. Результативність інноваційної дія-
льності залежить від здатності організацій 
раціонально використовувати і примножува-
ти людський капітал. Стимулювання до без-
перервного розвитку рівня кваліфікації фахі-
вців і формування лояльності, почуття патрі-
отизму до своєї організації, соціальної відпо-
відальності бізнесу, посилюють ці здібності. 
Тому дуже важливими у вдосконаленні інно-
ваційної діяльності організацій виявляються 
процеси функціонування системи відтворен-
ня фахівців відповідних новій політиці соціа-
льно-економічного розвитку. Комплекс захо-
дів, спрямованих на розвиток професійних 
здібностей і особових якостей працівників 
організацій в цілях підвищення потенціалу 
інноваційної діяльності, може бути розшире-
ТРАЕКТОРИЯ НАУКИ        www.pathofscience.org 
Международный электронный научный журнал. 2016. Т. 2, № 10     ISSN 2413-9009 
Раздел «Экономические науки»    1.33 
ний за рахунок вдосконалення системи 
управління якістю людського капіталу на ос-
нові формування позитивної мотивації. Фор-
мування позитивної мотивації в системі роз-
витку людського капіталу повинно розгляда-
тися як генератор «пулу нематеріальних ре-
сурсів» і стати невід’ємною частиною управ-
ління інноваційною діяльністю організації, 
вдосконалення кадрової політики. 
Нами пропонується розширити зміст кадро-
вої політики за рахунок включення в неї за-
ходів щодо формування і підтримки мотива-
ційного клімату організації. При цьому під 
мотиваційним кліматом нами розуміється 
наявність у колективу організації зацікавле-
ності в досягненні її цілей, тобто позитивну 
групову мотивацію працівників (яка, на наш 
погляд, є ключовим елементом корпоратив-
ної культури). Без забезпечення позитивного 
мотиваційного клімату складно добитися ло-
яльності персоналу і, отже, цілей кадрової по-
літики. 
Пропонований нами підхід заснований на те-
оріях мотивації «Y» і «Z». Перша з них свід-
чить, що людині так само природно працюва-
ти, як і проводити дозвілля, важливо лише 
забезпечити йому зміст роботи, що влашто-
вує його, і створити прийнятні умови праці. 
Відповідно до другої теорії, працівник в пев-
них умовах готовий ідентифікувати себе з 
працедавцем (організацією), і завдання мене-
джменту полягає в тому, щоб забезпечити 
виконання цих умов. Таким чином, мотива-
ційна компонента у складі кадрової політики 
має бути націлена на формування змісту пра-
ці, що влаштовує працівників, створення не-
обхідних умов праці і забезпечення умов, які 
дозволять працівникові ідентифікувати себе 
з працедавцем. 
При використанні пропонованого підходу, 
заходи кадрової політики в частині функції 
мотивації виходять за межі традиційних спо-
собів матеріального і нематеріального сти-
мулювання, що наведено в табл. 1. 
Важливу роль в сучасних організаціях прид-
баває створення комфортних умов праці 
співробітників. Йдеться не лише про прави-
льну організацію робочих місць, але і про під-
тримку сприятливого соціально-
психологічного клімату і попередження кон-
фліктів, забезпечення довірчої взаємодії між 
керівництвом і підлеглими.  
Таблиця 1 – Модернізаційні зміни кадрової 
політики організації 
Напрями Рекомендації 
Підбір персоналу 
Рекомендується відбирати 
співробітників відповідно 
до розробленого 
мотиваційного профілю, 
тобто враховувати не 
лише їх кваліфікацію, але 
також мотиви і стимули 
Адаптація 
співробітників 
Особливий акцент на 
діяльність з 
«вбудовування» нових 
працівників в ціннісне 
поле організації, їх 
імплементацію в 
організаційну культуру 
Формування 
оптимального 
мотиваційного 
профілю 
працівників 
Диференціація 
мотиваційного профілю за 
підрозділами і посадами з 
метою підбору складу і 
поєднання мотивів і 
стимулів, що якнайкраще 
сприяє досягненню цілей 
організації, передусім, – 
нефінансових. 
Розробка 
посадових 
обов’язків 
Ключова мотиваційна 
мета – забезпечити високу 
привабливість змісту 
трудової діяльності для 
працівників і максимально 
повно реалізувати їх 
трудовий потенціал 
Мотиваційний 
аудит 
Інноваційний напрям 
діяльності, що має на увазі 
контроль ефективності 
системи стимулювання 
праці, тобто перевірку 
відповідності комплексу 
заходів стимулювання 
цілям організації і 
потребам співробітників 
Джерело: розроблено авторами 
 
Це вимагає включення в систему управління 
людськими ресурсами заходів щодо мотива-
ційного супроводу організаційних трансфор-
мацій.  
Для забезпечення адекватного оцінювання 
рівня і якості реалізації функції мотивації в 
системі управління персоналом, вимагається 
розробка універсальної шкали рівнів моти-
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вації. Це дозволить не лише порівнювати ре-
зультативність кадрової політики різних ор-
ганізацій, але і відстежувати динаміку розви-
тку цього напряму управлінської діяльності в 
часі. Нами пропонується 4-ступінчаста шкала 
рівнів мотивації, яка представлена в табл. 2. 
 
Таблиця 2 – Рівні мотивації в організації 
Найменування Зміст 
Слабка 
мотивація 
Спостерігається відторгнення мотиваційних зусиль організації. 
Досягнення відповідних цілей або виконання відповідних дій неприйнятне 
для працівника. Добитися від нього виконання цих дій можна тільки шляхом 
жорсткого примусу із застосуванням соціально неприйнятних заходів, або, як 
варіант, за рахунок значного економічного стимулювання, розмір якого 
робить спробу добитися від працівника здійснення цих дій економічно 
недоцільним 
Задовільна 
мотивація 
Спостерігається задовільний рівень мотиваційних зусиль організації. 
Працівник в принципі зацікавлений в здійсненні відповідних дій, проте без 
додаткового спонукання (внутрішнього або зовнішнього) виконувати їх не 
буде. Розмір цього спонукання може бути як економічно прийнятним для 
працедавця, так і неприйнятним – усе визначається величиною запитів 
працівника і можливостями працедавця 
Задовільна 
мотивація 
Рівень мотивації працівника достатній для того, щоб виконувати ті або інші дії 
завдяки наявності внутрішнього або зовнішнього спонукання. Міра 
достатності може бути різною, що проявляється в мірі ентузіазму, яка 
демонструється працівником 
Добра 
мотивація 
Здійснення відповідних дій природне для працівника, він просто не готовий 
поступати інакше. У разі достатньої мотивації працівник виконує ці дії в 
очікуванні внутрішньої або зовнішньої винагороди, тоді як природні дії 
виконуються ним через неможливість поступити інакше. Природність є 
вищим рівнем прояву мотивів, коли самі ці мотиви вже непомітні і значною 
мірою втратили свою силу, але при цьому працівник все одно продовжує 
поводитися відповідно до виниклої на їх основі системи цінностей. Саме до 
цього прагне працедавець, створюючи корпоративну культуру і вбудовуючи в 
неї працівника – щоб співробітник природно виконував те, що від нього 
вимагається, при мінімумі контролю і стимулюючої дії з боку працедавця 
Джерело: розроблено авторами 
 
Аналіз практики експлуатації українських за-
лізниць показав, що однією з основних при-
чин аварій є людський чинник. Тому має ве-
лике прикладне значення виявлення чинни-
ків мотивації членів локомотивних бригад 
для того, щоб шляхом дії на них у рамках реа-
лізації заходів кадрової політики мінімізува-
ти ризик аварії, тобто забезпечити досягнен-
ня важливої нефінансової мети Укрзалізниці 
(УЗ). Відмітимо, що це питання в українській 
науковій літературі не отримало достатнього 
віддзеркалення, тому виявлення чинників 
мотивації членів локомотивних бригад має 
також безперечну теоретичну цінність. Вико-
нане нами дослідження мало на меті вивчити 
характер зв’язку мотиваційної структури 
працівників з результативністю їх праці як 
чинника підвищення безпеки руху з ураху-
ванням специфіки роботи локомотивних 
бригад. 
Дослідження проводилося в три етапи: 
- визначення мотиваційних цінностей пра-
цівників локомотивних бригад з використан-
ням анкетного опитування і контент-аналізу; 
- узагальнення результатів дослідження і ви-
явлення чинників мотивації, спрямованої на 
підвищення безпеки руху з урахуванням спе-
цифіки роботи локомотивних бригад; 
- дослідження залежності ефективності про-
фесійної діяльності локомотивних бригад від 
міри розвитку їх мотиваційних цінностей. 
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У дослідженні брали участь машиністи локо-
мотивних депо Південної залізниці УЗ, які 
працюють в локомотивних бригадах вантаж-
ного і пасажирського руху. Аналіз результатів 
анкетного опитування показав, що для біль-
шості опитуваних робота, в першу чергу, є за-
собом задоволення потреб, при цьому для 
них важливо мати хороші умови праці і спри-
ятливий клімат в колективі. Було встановле-
но, що практично усі потреби отримали до-
сить високі оцінки. При цьому така потреба, 
як цікава робота і можливість творчості на-
брала найменшу кількість балів, соціальні 
пільги найбільш важливі для категорії пра-
цівників старше 50 років, але і для молоді во-
ни мають велике значення. З віком знижуєть-
ся потреба в можливостях просування після 
служби і саморозвитку. Хороші стосунки з ке-
рівниками цінують більше у віковій категорії 
від 21 до 30 років, а стабільність в колективі 
важлива для працівників старше 50 років. 
Результати оцінки пріоритетності потреб 
працівників локомотивних бригад у вересні 
2016 р. наступні: 
- фізіологічні потреби – 37 % (зарплата – 
28 %, умови праці – 9 %); 
- потреби в безпеці – 36 % (соціальні пільги – 
29 %, стабільність колективу – 7 %); 
- психологічні потреби, потреби приналежно-
сті до малої групи (психологічний клімат в 
колективі, хороші взаємини з керівником) – 
10 %; 
- потреби у визнанні і пошані (можливість 
просування по службі, самостійність, відпові-
дальність) – 9 %; 
- потреби в розкритті свого потенціалу (ціка-
ва робота, можливість творчості, саморозви-
тку) – 8 %. 
Від людини, що вибрала професію машиніста, 
вимагається не лише наявність професійних 
навичок, вольових якостей, емоційної стійко-
сті, позитивної мотивації до праці, але і висо-
ких функціональних резервів організму, а та-
кож уміння підтримувати необхідний рівень 
працездатності упродовж усього циклу вико-
нання рейсу. Висока відповідальність за жит-
тя людей і збереження вантажів, точність і 
швидкість дій при управлінні локомотивами, 
особливо у швидкісному русі, доскональне 
знання профілю шляху, необхідність швидко-
го перемикання уваги, велика кількість ніч-
них змін – далеко неповний перелік вимог, 
які пред’являє машиністові його професія. В 
сукупності ці чинники сприяють розвитку 
високої міри нервово-емоційної напруги, що 
особливо різко проявляється при виникненні 
нештатних ситуацій. Ці специфічні моменти 
повинні враховуватися в системі мотивації 
членів локомотивних бригад. В зв’язку з цим, 
нами розроблена класифікація передумов 
аварійних ситуацій з урахуванням виявлених 
причин помилок в роботі локомотивних бри-
гад, яка наведена на рис. 1. 
При формуванні мотиваційного механізму 
слід враховувати причини помилок в роботі 
локомотивних бригад, які впливають на рі-
вень забезпечення безпеки руху потягів. 
В ході дослідження нами розроблений меха-
нізм мотивації і стимулювання працівників 
локомотивних бригад, який спрямований на 
вдосконалення кадрової політики і забезпе-
чення високого рівня безпеки руху потягів 
(рис. 2). 
Система мотиваційного менеджменту локо-
мотивних бригад ділиться на дві підсистеми, 
що враховують інтереси, з одного боку, пра-
цівника, а з іншої – організації. З позиції пра-
цівника основними мотивами є оцінка мате-
ріальної винагороди, її вірогідність, умови 
праці, соціальне забезпечення, зацікавленість 
в праці, психологічний клімат, взаєморозу-
міння з керівником і доступність інформації 
про стимулюючі виплати і подальші плани 
розвитку організації. У разі виконання цих 
умов працівник докладає максимальні зусил-
ля для досягнення результату. Внаслідок 
цього він отримує задоволення у вигляді 
внутрішньої, зовнішньої винагороди і вина-
городи, що сприймається як справедлива. Су-
купність цих винагород призводить до розу-
міння необхідності продуктивно працювати, і 
людина береться за ту ж роботу з великим 
ентузіазмом і самовіддачею, що призводить 
до зростання продуктивності і якості праці. 
При цьому необхідно враховувати заходи, 
спрямовані на поліпшення мотивації праці, 
що реалізовуються організацією. 
В сукупності виконання менеджментом орга-
нізації перерахованих заходів призводить до 
очікуваного результату, дозволяючи підви-
щити безпеку руху на залізничному транспо-
рті. Але цей результат досягається тільки в 
комплексі з успішним функціонуванням пер-
шої підсистеми. 
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Рисунок 1 – Причини помилок в роботі локомотивних бригад, які необхідно враховувати при розробці 
системи мотивації (розроблено авторами) 
 
Оцінка ефективності впровадження запропо-
нованої системи мотиваційного менеджмен-
ту виконана на матеріалах конкретного стру-
ктурного підрозділу ПЗ. При цьому врахову-
валися такі аспекти, як витрачання засобів на 
соціальне забезпечення працівників, їх під-
вищення кваліфікації, поліпшення умов пра-
ці, додаткові витрати на преміювання, інфо-
рмаційне забезпечення діяльності в цілях пі-
двищення мотивації та ін. 
У дослідженні було враховано, що в ході 
впровадження розроблених мотиваційних 
механізмів змінюватимуться рівні витрат і 
нефінансових результатів, яким може бути 
дана фінансова оцінка. Зокрема, рівень забез-
печення безпеки, що досягається при експлу-
атації залізничного транспорту, оцінювався 
через відвернений матеріальний збиток. У 
наших розрахунках також враховані витрати 
на проведення контрольних досліджень рів-
ня мотивації працівників (табл. 3). 
В результаті проведених розрахунків авто-
ром встановлено, що при збільшенні рівня 
мотивації на 15 і 25 % слід чекати позитив-
ний ефект від впровадження мотиваційного 
механізму як засобу підвищення рівня безпе-
ки руху. 
 
Причини помилок в роботі локомотивних бригад 
Специфічні професійні 
чинники 
Соціально-культурні 
чинники 
Особові чинники 
Професійно-психологічні 
чинники 
Рівень тривожності 
Біологічні чинники 
(стомлюваність, 
захворювання, 
психологічна стійкість) 
Необхідність 
паралельного здійснення 
ряду професійних дій 
Відповідальність як за 
якісну роботу, так і за 
безпеку руху 
Дефіцит часу для 
ухвалення рішення 
Великий обсяг інформації, 
який підлягає обробці і 
перевищує психофізіологічні 
можливості людини 
Особливості виховання 
Сімейний стан 
Рівень незадоволення 
потреб 
Наявність або відсутність 
шкідливих звичок 
Рівень дисциплінованості 
Рівень схильності до 
конфліктів 
Рівень безпечності або 
надійності 
Рівень трудової 
дисципліни 
Рівень пошани до 
дотримання законів і правил 
Відношення до праці 
Специфіка поведінки в 
умовах небезпеки 
Швидкість реакції 
Рівень швидкості 
ухвалення рішення 
Здатність адаптуватися до 
ситуації, що міняється 
Рівень пошани до 
громадської думки 
Помилкове прогнозування 
поведінки інших людей 
Рівень самоаналізу 
Наявність або відсутність 
шкідливих звичок 
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Рисунок 2 – Структурна схема механізму мотивації локомотивних бригад (розроблено авторами) 
 
Таблиця 3 – Розрахунок економічного ефекту від 
впровадження нових мотиваційних механізмів, 
тис. грн. 
Збільшення рівня 
мотивації 
Зміни, % 
5 15 25 
Економія за рахунок 
зниження суми 
збитку 
49018 147053 245088 
Витрати, в т.ч.: 132183 149679 83836 
- одноразові 69970 69970 69970 
- поточні 62213 79709 13866 
Економічний ефект -20952 77083 175118 
Джерело: розроблено авторами 
 
У разі недосягнення рівня мотивації в 15 %, 
застосування мотиваційного механізму еко-
номічно недоцільно. Цей мотиваційний меха-
нізм може бути використаний для усіх струк-
турних підрозділів ПЗ. Необхідно тільки вра-
ховувати важливість конкретних потреб в 
структурі мотиваційних чинників різних ка-
тегорій співробітників і посилювати дію на 
працівників за допомогою максимального 
задоволення найбільш значущих потреб. 
 
Висновки 
1. У сучасних умовах рішення задачі нарощу-
вання прибутку, яка є традиційно пріоритет-
ною для комерційних підприємств, стає тісно 
Мотиватори з позиції організації 
Раціональна організація праці 
працівників: 
– скорочення наднормових; 
– скорочення руху резервом; 
– скорочення непродуктивних втрат; 
– злагодженість в роботі з іншими 
структурними підрозділами 
Науково обґрунтована система 
планування праці працівників 
Строге дотримання режиму праці 
локомотивних бригад 
Надійний контроль системи 
нормування і стимулювання праці 
Ефективна система обміну 
інформацією 
Мотиватори з позиції працівника 
Справедлива система матеріальної 
винагороди 
Висока вірогідність винагороди 
Сприятливий психологічний клімат в 
колективі 
Зацікавленість в праці 
Доступність інформації про нарахування 
винагороди 
Добре взаєморозуміння між працівником і 
керівництвом 
Хороші умови праці 
Надійне соціальне забезпечення  
Усвідомлення необхідності продуктивно 
працювати 
Зусилля 
Результат 
Зростання рівня безпеки руху потягів  Зростання задоволеності працівників 
Винагорода сприймається як 
обґрунтована 
Винагорода сприймається як 
справедлива 
TRAEKTORIÂ NAUKI / PATH OF SCIENCE       www.pathofscience.org 
International Electronic Scientific Journal. 2016. Vol. 2, No 10       ISSN 2413-9009 
Section “Economics”   1.38 
пов’язаним з тим, наскільки ефективно орга-
нізація уміє досягати нефінансових цілей (пі-
двищення задоволеності споживачів, наро-
щування якості продукції і так далі). Особли-
ве значення досягнення нефінансових цілей 
має для тих підприємств, проблеми у функці-
онуванні яких можуть бути пов’язані зі знач-
ними матеріальними і нематеріальними 
втратами як для самих цих підприємств, так і 
для їх споживачів і для суспільства в цілому 
(коли однією з ключових нефінансових цілей 
таких організацій є забезпечення безпеки 
своєї виробничої діяльності). До таких підп-
риємств, поза сумнівом, відносяться і струк-
турні підрозділи залізничного транспорту. 
Традиційний інструментарій управління мо-
тивацією працівників при цьому погано під-
ходить для спонукання персоналу до досяг-
нення нефінансових цілей. Це відбувається з 
ряду причин. Передусім, досить складно ви-
значити, які зусилля працівники докладають 
для досягнення таких цілей (у разі структур-
них підрозділів залізниць йдеться про забез-
печення безпеки). Структурний підрозділ 
може виявити випадки порушення безпеки, 
але йому украй скрутно встановити, скільки 
випадків було відвернене або не виникло за-
вдяки добросовісній і професійній поведінці 
співробітників. Але саме забезпечення такої 
поведінки і є ключовим чинником безпеки 
перевезень. Крім того, скрутно встановити 
зв’язок між рівнем досягнення нефінансових 
цілей і механізмом заохочення працівника. 
Таким чином, виявляється, що традиційний 
інструментарій управління мотивацією спів-
робітників виявляється неефективним саме 
тому, що він спрямований на спонукання пе-
рсоналу до яких-небудь дій, результат яких 
піддається контролю, і може бути пов’язаний 
із заохоченням працівника (яке буде здійсне-
но після досягнення результату), тоді як не-
фінансові цілі припускають наявність у пра-
цівника внутрішньої мотивації до їх досяг-
нення (оскільки вимагають постійної поведі-
нки відповідно до певних стандартів і пра-
вил). Тобто працівник прагне забезпечити 
досягнення цих нефінансових цілей не тому, 
що чекає на це заохочення, а тому, що для 
нього природно прагнути до цих цілей, він 
добровільно бере на себе відповідальність за 
їх досягнення (зрозуміло, у рамках своїх по-
садових обов’язків). Очевидно, що така пове-
дінка співробітника можлива тільки у тому 
випадку, якщо він ототожнює себе зі струк-
турним підрозділом і має високий рівень ло-
яльності. 
2. Хоча проблематика трудової лояльності в 
цілому досить добре вивчена, можна конста-
тувати, що в сучасних наукових роботах 
йдеться про різного роду точкових заходах, 
покликаних забезпечити її досягнення. Нам 
такий підхід здається внутрішньо суперечли-
вим, оскільки трудова лояльність охоплює 
усю поведінку працівника на робочому місці. 
Тобто точкових заходів для її формування 
недостатньо. З цієї причини ми вважаємо за 
можливе ввести нове для менеджменту по-
няття мотиваційного клімату на підприємст-
ві, який є наявністю у колективу зацікавлено-
сті в спільній роботі на благо підприємства. 
На нашу думку, кадрова політика підприємс-
тва має бути розширена за рахунок включен-
ня в неї формування сприятливого мотива-
ційного клімату, тобто створення такої об-
становки, в якій працівник щиро прагне до 
досягнення значущих для підприємства ці-
лей, у тому числі і нефінансових, і включення 
в перелік інструментів кадрової політики тих 
заходів, які дозволять формувати сприятли-
вий мотиваційний клімат. 
Формування мотиваційного клімату займає 
проміжне положення між формуванням кор-
поративної культури і розробкою системи 
мотивації персоналу. 
3. До дієвих інструментів вдосконалення кад-
рової політики з урахуванням вимог мотива-
ційного клімату ми відносимо: 
- формування оптимального мотиваційного 
профілю працівників (за підрозділами і поса-
дами), тобто того складу і поєднання мотивів 
і стимулів, яке якнайкраще сприяє досягнен-
ню цілей організації (причому не лише з точ-
ки зору забезпечення необхідних значень ви-
пуску продукції, виручки і так далі, але і якос-
ті взаємодії з колегами і клієнтами, форму-
вання стійкого трудового колективу); 
- ретельний підбір персоналу. Найчастіше під 
підбором персоналу розуміється пошук спів-
робітників, чия кваліфікація, досвід, інтелек-
туальні, фізичні і психічні характеристики 
якнайкраще відповідають змісту виконуваної 
роботи. Проте ми пропонуємо відбирати 
співробітників відповідно до розробленого 
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мотиваційного профілю, тобто враховувати 
не лише їх кваліфікацію, але і мотиви і стиму-
ли. Інакше кажучи, простіше із самого почат-
ку формувати трудовий колектив, зацікавле-
ний в досягненні певної мети і у виконанні 
певної діяльності, чим змушувати його до їх 
досягнення за допомогою різноманітних 
стимулів; 
- адаптація співробітників. Під цим ми розу-
міємо передусім «вбудовування» нових пра-
цівників в ціннісне поле організації (з ураху-
ванням специфіки конкретного підрозділу), 
щоб співробітник сприйняв ці цінності і по-
чав розділяти їх (фактично для того, щоб по-
треба в їх виконанні стала для нього природ-
ною). Інакше кажучи, йдеться про додаткове 
наближення мотиваційного профілю праців-
ника до оптимального мотиваційного профі-
лю, встановленого організації, або, точніше, 
про конкретизацію мотиваційного профілю 
працівника з урахуванням специфіки вимог 
організації; 
- розробка рекомендацій по складу посадових 
обов’язків за різними посадами і по організа-
ції і реорганізації виробничого процесу з тим, 
щоб забезпечити високу привабливість зміс-
ту трудової діяльності для працівників і мак-
симально повно реалізувати їх трудовий по-
тенціал; 
- наукове обґрунтування заходів стимулю-
вання. Йдеться про створення такої комбіна-
ції формальних (грошових, матеріальних не-
грошових і нематеріальних) і неформальних 
стимулів, яка забезпечить якнайповнішу реа-
лізацію людського капіталу підприємства (за 
рахунок відповідності цієї комбінації запитам 
співробітників); 
- мотиваційний аудит – контроль ефективно-
сті системи стимулювання праці на підпри-
ємстві, тобто перевірка відповідності ком-
плексу заходів стимулювання, використову-
ваних організацією, цілям самої організації і її 
окремих підрозділів, а також потребам спів-
робітників; 
- створення комфортних умов праці співробі-
тників. Йдеться як про правильну організа-
цію робочих місць, так і про підтримку сприя-
тливого соціально-психологічного клімату і 
попередження конфліктів, забезпечення до-
вірчої взаємодії між керівництвом і підлег-
лими; 
- розробка мотиваційного супроводу органі-
заційних трансформацій і рішення виробни-
чих проблем; 
- контроль мотиваційного профілю співробі-
тників. 
4. Кадрова політики має бути спрямована на 
формування і підтримку сприятливого моти-
ваційного клімату в організації. Для цього не-
обхідно: 1) зміна підходу до застосування 
традиційних інструментів кадрової політики 
(таких, як підбір і аудит персоналу) шляхом 
обліку того, як їх використання позначиться 
на стані мотиваційного клімату, і, 2) розши-
рення складу інструментів кадрової політики 
за рахунок включення в нього засобів форму-
вання оптимального кадрового складу орга-
нізації з точки зору забезпечення відповідно-
сті мотиваційних профілів співробітників оп-
тимальним мотиваційним профілям, встано-
вленим для відповідних посад і підрозділів. 
Розробка цих профілів, у свою чергу, повинна 
ґрунтуватися на вимогах до стану мотива-
ційного клімату. 
5. Нами була встановлена структура мотива-
ції співробітників трудових колективів локо-
мотивних бригад і отримана кількісна оцінка 
рівня мотивації. Було виявлено, що цей рі-
вень порівняно невисокий, і його збільшення 
благотворно позначиться на безпеці переве-
зень. 
Нами запропоновано розгорнутий механізм 
формування мотиваційного клімату для спів-
робітників трудових колективів локомотив-
них бригад, який сприяє розробці конкретних 
заходів, що дозволяють створити у машиніс-
тів і їх помічників зацікавленість в досягненні 
нефінансових цілей, тобто в забезпеченні ви-
сокого рівня безпеки руху. 
Розрахунки показали, що запропонований 
нами механізм у разі його використання як 
основи для формування кадрової політики 
принесе значущий економічний ефект завдя-
ки підвищенню безпеки перевезень, проте 
умовою отримання цього ефекту є підвищен-
ня мотивації персоналу не менше, чим на 
15 %. 
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